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UNIDADE 1: BASES PSICOLOGICAS

AULA 1 - TEORIAS MOTIVACIONAIS

1.1 - Hierarquia das necessidades

Parao psicologo Abraham M. Maslow, o homem € um ser insaciavel. Estd sempre procurando satisfazer
uma necessidade, até encontrar a autorrealizacao.

As necessidades humanas, segundo Maslow, apresentam-se em cinco niveis da Hierarquia das
Necessidades.

Quando um determinado nivel for razoavelmente satisfeito, o préximo nivel comega a pressionar para
ser atendido.

a) Necessidades fisioldgicas

As necessidades fisiologicas se referem as exigéncias basicas do corpo humano, como nutri¢do, agua,
abrigo, temperaturas moderadas, descanso e sono.
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Umapessoaque estacomumadessasnecessidades semseratendidasente poucafaltadas
necessidades mais elevadas. Faz o possivel para tentar atender a essa necessidade, que é mais basica

para ela e para sua familia.

Apessoaque consegue emprego neutraliza, com o salario, de certaforma, as suas necessidades
fisioldgicas. Mas uma nova necessidade passa a comandar suas a¢6es: a necessidade de seguranca.

b) Necessidades de seguranca

Quando atendidas as necessidades fisioldgicas, o ser humano passa a interessar-se pela seguranca.

Asnecessidades de segurancgaincluemo desejo de estar seguro tanto emrelacédo adanosfisicos quanto
a danos emocionais.

Muitas pessoas que trabalham em fungdes perigosas seriam motivadas pela perspectiva de obter
seguranca.

c) Necessidades sociais

Quando atendidas as necessidades de seguranga, 0 ser humano comeca a sentir as necessidades
sociais.

Asnecessidades sociais dizem respeito anecessidade de amor, de fazer parte de umgrupo e de
associacao com aspessoas.

Osadministradores podem contribuir paraasatisfacéo dessasnecessidades comautilizagcdo de grupos
de trabalho.

Muitas pessoas veem seus trabalhos como a principal fonte para a satisfagéo das necessidades sociais.
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d) Necessidades de estima

Quandoatendidasasnecessidades sociais, 0 serhumano passaasentiranecessidade de estima.

Asnecessidades de estimarefletem o desejo das pessoas de seremvistas por simesmas e pelos outros
como alguém devalor.

Asocupacfesde altos cargos sdo umafonte fundamental paraasatisfagdo da necessidade de estima. Os
administradores podem ajudar os empregados a satisfazerem suas necessidades de estimaelogiandoa
gualidade de seutrabalho.

e) Necessidades de autorrealizacao

Quando atendida anecessidade de estima, 0 serhumano procuraaautorrealizacéo. Elaéanecessidade
mais elevada dahierarquia.
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Asnecessidades de autorrealizacao se relacionam ao desejo de atingir o seu préprio potencial. Elas
incluem as necessidades de autossatisfagéo e de desenvolvimento pessoal.

Averdadeiraautorrealizacdo é umideal aser perseguido. As pessoasrealizadas sdoaquelas que estéo
se tornando tudo o que séo capazes de serem.

Os administradores podem dirigir os subordinados rumo & autorrealizagdo ao Ihes darem atribuices
desafiadoras, chance de progresso e novos aprendizados.

Aestruturadotrabalho oferece oportunidade de satisfazer dezenas de necessidades psicolgicas
incluidas emalgum lugar dahierarquia das necessidades. Vamos examinar as maisimportantes.

1.2 - Teoria da higiene-motivacéao

O psicologo Frederick Hersberg e seus colegas da Universidade de Harvard classificaram as
necessidades, indicadas por Maslow, em duas categorias:

1) Necessidades higiénicas;
2) Necessidades Motivacionais.

Elesdescobriram que alguns fatores de umtrabalho dao as pessoas aoportunidade de satisfazer
necessidades de nivel mais elevado. Provocam satisfagdo ou motivagéo.

Quando um fator motivador ndo esta presente, € mais neutro do que negativo.

Aspessoas variam em relacé@o aos fatores de trabalho que julgam motivadores. No entanto, os fatores
motivadores geralmente se referem ao contetdo de um trabalho.

Essesfatores sdo: reconhecimento, realizagdo, desafio, responsabilidade e oportunidade de progresso.

Hersbergtambém descobriu que alguns elementos do trabalho sdo mais relevantes paraas
necessidades de menor nivel do que para as de nivel mais elevado.

© 2019 - UPIS - Unido Pioneira de Integracdo Social




501 — Formacéo de lideres | Unidade 01

Um fator higiénico € um elemento de trabalho que, quando presente, evita a insatisfagdo; no entanto,
ele ndo cria satisfacdo. Uma pessoa nao ficara satisfeita apenas porque os fatores higiénicos estao
presentes.

As necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais de Maslow séo classificadas como higiénicas; a
satisfacao delas ndo motiva as pessoas, mas afalta delas reduz o rendimento.

Os fatores higiénicos se relacionam principalmente a estrutura do trabalho ou aos elementos externos.
Elesincluem orelacionamento com os colegas, a politica e aadministragdo daempresa, a seguran¢ano
trabalho e osalario.

Asnecessidades de estimae de autorrealizagao de Maslow sdo consideradas fatores motivacionais, pois
Sua existéncia motiva as pessoas e sua auséncia diminui o rendimento.

1.3 - Teoria da Maturidade

O psicologo Hersey mostrou que as pessoas possuem diversos graus de maturidade emrelacé@o aolocal

onde trabalham. Estamaturidade pode ser traduzida como 0 amor que as pessoas tém pela organizacdo
onde trabalham. O amor pela empresa pode ser aumentado ou diminuido em fungéo do tratamento que
recebem dos superiores.

Aequipe do Professor Hersey demonstrou graficamente a teoria da maturidade. O eixo horizontal
representa o grau de fiscalizacd@o que o supervisor exerce sobre os funcionarios. O eixo vertical
representa a énfase que é dada as pessoas.

ENFASE rH

A

FISCALIZAGAD

baixa  MATURIDADE
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A maturidade é representada no segundo eixo horizontal. Cresce da direita para a esquerda.

Paraaumentar amaturidade de uma pessoa que tem baixa maturidade (ponto A para B), deve-se
reduzir a fiscalizacdo e aumentar a énfase no relacionamento.

ENFASE mit

A

aita FISCALIZAGAG

I baiva  MATURIDADE

Deve-se acompanhar o desempenho doempregado. Se odesempenho for positivo, continua-se ausara
mesmatécnica, até a pessoa atingir o vértice superior do triangulo.

Ao alcancar o vértice do tridngulo, € necessario gue a pessoa continue aamadurecer. Para que isso
aconteca, é necessariaumainversao de fatores: reduz-se aénfase nosfatoresfiscalizacdo erelacdes

humanas.

ENFASE rH

a3 mecALZAGAD

I baiva  MATURIDADE
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E um grande erro tratar todos os funcionarios de uma empresa da mesma maneira. Todos sdo diferentes
e devem receber tratamento diferenciado. Quanto maior a maturidade de um empregado em relagéo a
Ssua empresa, maior sera a sua motivagéo.

O empregado motivado paraotrabalhotende amelhoraraqualidade de seutrabalhodiario. Aose
reduzir afiscalizacdo, deve-se investir no treinamento. O desempenho, assim, € mantido com um nivel
menor de fiscalizacéo.

1.4 — Teoria dos reforcos

O método mais sistematico de motivar as pessoas € a modificacdo do comportamento. Muda-se o
comportamento das pessoas com a utilizacdo dos refor¢cos positivos ou negativos.

A lei do efeito € o principio fundamental da modificagdo do comportamento. De acordo com esse
principio, o comportamento que conduz a consequéncias positivastende aserrepetido; o
comportamento que leva a consequéncias negativas tende a ndo ser repetido.

De acordo comostedricos que defendem essateoria, as pessoas praticam certos comportamentos
porque foram condicionadas no passado a prémios e puni¢des.

Os prémios podem ser extrinsecos ou intrinsecos. Um prémio extrinseco (externo) é recebido de fora,
tais como dinheiro ou reconhecimento. Um prémio intrinseco (interno) deriva de n6s mesmos, tal como
a satisfacao por ter feito um belo trabalho.
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Programas motivacionais, como o enriquecimento de cargos e 0 empowerment, incorporam prémios
intrinsecos. No entanto, a maioria dos sistemas de modificagdo do comportamento esta baseada em
prémios extrinsecos, como bbnus financeiros e prémios.

O reforgo positivo aumenta a probabilidade de o comportamento ser repetido, porque as pessoas que
deramarespostaadequadaforam premiadas. Fala-se emprobabilidade porque nenhumaestratégiade
modificagcdo de comportamento assegura que as pessoas dardo sempre aresposta desejada no futuro.

No entanto, aumentam as chances de que elas irdo repetir o comportamento esperado.

Oreforgopositivo é aestratégiade modificagdo de comportamento mais eficaz. Amaior parte das
pessoasresponde melhorapremiagéo pelarespostadesejadado que apunicédo pelarespostaerrada.

1.5 - Resumo

Ohomem éumserinsaciavel. Estdsempre procurando satisfazeraumanecessidade, até alcancara
autorrealizagéo.

Segundo Maslow, as necessidades humanas obedecem a seguinte hierarquia: fisiolgicas, de seguranga,
social, de estima e de autorrealizacao.

Necessidadesfisiologicasdizemrespeitoao corpo; necessidades de segurancaincluemodesejodeestar
segurotantoemrelacdoadanosfisicos quantoadanos emocionais; necessidades sociais dizemrespeito
aoamor e convivénciaem grupo; necessidades de estimarefletem o desejo das pessoas de seremvistas
porsimesmase pelosoutroscomoalguémdevalor; necessidade de autorrealizagdoéumidealaser
perseguido.

Aestruturadotrabalhooferece oportunidade de satisfazer dezenas de necessidades psicolédgicas.

Hersberg e seus colegas da Universidade de Harvard descobriram que hafatores de trabalho que ddo as
pessoas a oportunidade de satisfazerem necessidades de nivel mais elevado.
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Hersey diz que as pessoas possuem graus de maturidade diferentes emrelagao ainstituicao paraaqual
trabalham e afirma que quanto maior a maturidade de um empregado em rela¢do a sua empresa, maior
sera a suamotivacgao.

A mudanca de comportamento ocorre com a utilizagdo de processos de refor¢o e punicéo. E o
comportamento das pessoas sdo condicionamentos feitos no passado por meio de puni¢des e prémios.

Oreforgo positivo é a estratégia de modificagdo de comportamento mais eficaz para a maioria das
pessoas.

AULA 2 -MAPA MENTAL

2.1 — Arquivo Mental

O funcionamento do cérebro humano ainda € um mistério, mas alguma coisa ja foi decifrada. Sabemos
gue o cérebro humano contém cerca de cem bilhdes de neurdnios, interligados entre siem uma malha
tridimensional.

Amedida que o ser humano aprende qualquer coisa, as ligagdes entre grupos de neurdnios mudam a
sua composicao quimica.

Essasalteracdespermitematransmissaodeimpulsoselétricosentre osneurbniosdomesmogrupo.
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Quanto maisumapessoaaprende, mais alteragdes quimicas ocorrem em diferentes grupos de
neurdnios em seuceérebro.

Essas alteracdes representam toda a historia da vida dessa pessoa.

E uma espécie de gravacdo quimica de sua experiéncia, seus habitos e suas crengas.

Vamos ver como essas alteracdes quimicas foram observadas pela primeira vez.

No finalde 1993, o Professor Leone, neurologista de Nova York, ensinou voluntarios adultos atocar
escalas musicais no piano com a mao direita.

Registrou, pela primeiravez, natela de um microcomputador, as mudancas no cérebro de cada
participante, devido a aquisi¢cdo desse novo conhecimento.
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Depois o professor subdividiu a turma em trés grupos.

Ao primeiro grupo, ele pediu que brincasse com o teclado ao acaso, durante duas horas diérias, no
periodo de cincodias.

A &rea do cérebro que representa a mao direita ndo se alterou nos participantes do primeiro grupo, que
s6 brincaram com o teclado. Eles ndo aprenderam nada.
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Aosegundo, pediuque praticasse as escalas durante o mesmotempo.

Aperformance dos membros do segundo grupo, "que praticou fisicamente as escalas, melhorou muito;
a area correspondente do cérebro aumentou trés vezes de tamanho".

Aoterceiro, o professor solicitou que sentasse diante do piano e imaginasse que estava praticando as
escalas durante o0 mesmo periodo.
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Comgrande surpresa, o professor constatou que os membros do terceiro grupo, que imaginaram estar
praticando as escalas, havia adquirido grande habilidade nas escalas.

Adarea correspondente do cérebro haviaaumentado trés vezes, exatamente como a dos que se
exercitaram fisicamente.

Essa experiéncia veio confirmar dois fatos ja constatados pelos psicologos:

e 0conhecimento é guardado no cérebro por meio de altera¢des quimicas entre grupos
de neuroénios;
e 0serhumano pode adquirir conhecimentos por intermédio daimaginacao.

2.2 - Filtros Cerebrais

Emboraamaioriadas pessoas pense que, ao tomar decisdes, esta considerando o mundoreal, todo o
ser humano utiliza, em lugar desse, um mapa formado no cérebro pelo conjunto de todos os
conhecimentose experiéncias passadas.

© 2019 - UPIS - Unido Pioneira de Integracéo Social

13




501 — Formacéo de lideres | Unidade 01

FILTROS SOCIAIS

Familia Religiao
Profissao Partido
S Politico
Esfera do individuo
Escola
FILTROS FILTROS
INDIVIDUAIS NEUROLOGICOS
experiéncias audicdo
habitos olfato
visao
MAPA tato e
MENTAL /Paladar
Examina
Classifica
Compara

Esse mapa sofre influéncia de trés tipos de filtros:

e Filtros neurolégicos;
[] Filtros sociais;
[] Filtros individuais.

Vamos examinar como funcionam esses filtros.

a) Filtros neuroldgicos

Osfiltros neurolégicos sédo as deficiéncias de nossos cinco sentidos, que interligam o cérebro humano

com o mundo exterior.

O sistema auditivo humano é limitado, s6 distingue sons nafaixa de 15 ciclos a 20.000 ciclos por

segundo.
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Ty

Osolhoshumanosnéodistinguemtodas as ondas eletromagnéticas, somente conseguemverasque se
situam em uma faixa de frequéncia entre o infravermelho e o ultravioleta.

comprimento espectro
lde ondal I visivel
ondas de radio J l raios-x
infravermelh ultravioleta

As ondas eletromagnéticas da TV, radio, celulares, etc., ndo sdo observadas pelo olho humano.

Os sentidos do tato, paladar e olfato tém também as suas limitagdes.
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b) Filtros sociais
Os principais filtros sociais sédo: a familia, a profissao, o partido politico e a religido.

A familia: ofilho de um empresério, que na infancia se acostumou a ouvir comentarios sobre 0s
negaocios do pai, tem um mapa mental bem diferente do filho de um empregado bragal.

A profisséo: diante de umacidente de carro, por exemplo, um médico se preocupa com os ferimentos
dos ocupantes; umengenheiro se concentra nos estragos fisicos do carro; um advogado procura logo
definir guem foi o culpado e um economista procura calcular o prejuizo.

Opartido politico: umesquerdista convicto sempre vaiachar erradas as decisdes de umdirigente da
direita e vice-versa, independentemente do valor real da deciséo.

Aquantidadedeinformagfes politicasque as pessoas possuemalteraamaneirade verarealidade.

No aspectoreligido, existem crencasreligiosas que ensinam que ariquezatraz a salvacao e existem
outrascrencgas que pregam exatamente o contrario. Essas interpretacdes funcionam comofiltros sociais.
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c) Filtros individuais
Os filtros individuais referem-se a experiéncia de cada ser humano.
Cada pessoa tem um conjunto de experiéncias de vida diferente de todas as demais.

O caréater de cada um é o resultado dos habitos que desenvolveu. Eles constituem fatores poderosos na
vida das pessoas.

A mente humana néo arquiva informagdes da maneira como chegam por meio desses filtros.

O mapa mental funciona como mais um filtro: examina, edita e classifica tudo o que chega por meio dos
Nossos cinco sentidos, em funcdo de nossos conhecimentos antigos.

Quando se trata de um assunto novo, o cérebro o aceita sem restricdes. Se for um assunto conhecido,
ele faz comparacdo com os conhecimentos anteriores.
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2.3 - Paradigmas e percepcoes

Por ser o mapa diferente darealidade que ele representa, quando descrevemos algo, naverdade
estamos descrevendo n6s mesmos: N0ssos paradigmas e percepgdes.

Quandoalguémdiscordadasnossasopinides,imediatamente achamosque apessoaestaerrada.
Cada pessoaVvé o mundo por meio das lentes especificas de sua propria experiéncia.

E preciso que as pessoas se conscientizem dos seus paradigmas ou pressupostos basicos.

Paradigmas-Saoregrasquedirigem o comportamentodas pessoas. Os paradigmas séo
Uteis e funcionam como verdadeiros filtros que focalizam as informag¢des mais
importantes e que selecionam o que as pessoas deverdo receber arespeito do mundo
queasrodeia. As pessoas, inconscientemente e sem perceber, séo levadas por seus
paradigmas. CHIAVENATO, Idalberto. Os Novos Paradigmas. Sdo Paulo: Atlas, 1996.

Percepcédo-Eoprocessopeloqualoindividuoseleciona,organizaeinterpretaa
informacdo paracriar quadros do mundo: € umaapreensdo darealidade por meio dos
sentidos.Apercepcdoenvolveumestimuloreceptordoentornofisicoesocial por
intermédio dosvarios sentidos e,com base naexperiénciajavivida,junta-seas
necessidades presentes. Mesclam-se as experiéncias trazidas amemaoriacom as do
presente, ocorridas pelapercep¢do em um continuo fluxo deideias.

As pessoas adquirem suas crengas "a partir da interpretacéo de suas experiéncias"”.

Qualquer crenga que uma pessoa possua é mais uma opinido subjetiva do que um fato objetivo.
Somente por meio dareavaliacdo critica de antigas crencas é que podemos muda-las.

Nosso sistema de crengas pessoais cria a nossa realidade. S&o elas os alicerces de nossa vida.

Infelizmente, temos de reconhecer que muitas delas vieram de maus professores e sdo, portanto,
erradas.
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A pessoa que reconhece ser influenciada por suas préprias experiéncias consegue examina-las
conscientemente. Poderatesta-lasemconfrontocomarealidade e assumi-lascommaior
responsabilidade.

Aconsciénciados paradigmasfaz com que as pessoas se abram paraos conceitos e opinides dos outros,
obtendo, assim, uma visdo mais objetiva.

Essemapaofereceasbasesparaascentenasdedecisdestomadasdiariamente. O comportamento
humano é ordenado e intencional, pois é guiado pelo mapa mental de cada individuo.

A pessoa assume correta ou incorretamente que, se agir de certa maneira, obtera o resultado que
deseja.

Aspessoasoptam pelocomportamento que Ihes permite alcangar os resultados desejados. S&o as
informagdes daslicbes do passado que estabelecem aligagdo entre a causae o efeito.
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Conhecimentos
novos e
comparados

Suposicoes b Sentidos

£ A

Interesses Abstracdes

Mapa Mental

Historia individual /

/,

DECISOES DIARIAS
COMPORTAMENTO ORDENADO E INTENCIONAL

BUSCA DOS RESULTADOS DESEJADOS

Aspessoasse comportam de acordocomanecessidade de atenderaseus propriosinteresses.
As ligagdes "se, entdo" constituem uma cadeia de suposigoes.
Essas ligacOes "se, entdo" guiam nosso caminho na direcé@o dos resultados desejados.

Qualquer modificagao na cadeia "se, entdo" provocara a¢oes diferentes no futuro.
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2.4 - Alteragdes do mapa mental
A ciéncia j& comprovou que as ligagbes quimicas de um mapa mental podem ser alteradas.

Umadas maneiras de fazer alterac6es € por meio dos refor¢os positivos e puni¢des, que reforcam ou
atenuam as ligacdes entre 0s neurdnios.

Qualquer altera¢do no mapa mental de uma pessoa produz modificagdo no seu comportamento futuro.

Veja como uma determinada situacdo em que é preciso tomar uma deciséo pode mudar o seu mapa
mental.

Vocé saide uma festade madrugada e arua estavazia. Aproxima-se de um semaforo e o sinal esta
vermelho. Vocé olha paratodos os lados e decide avancar o sinal.

Vocéouveumasireneeoguardaqueestavaatrasdeumaarvore se aproximaeaplica-lheumamulta.
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Suadecisdonadofoiboa, teve doisaspectos negativos, e dependeudos seus conhecimentos e
experiéncias anteriores:

a) vocé pensou ser possivel passar pelo sinal sem que alguém o notasse;

b) a puni¢&o, no caso amulta, mudou seu mapamental, influenciando suas proximas decisdes.

Vejamos, agora, um outro desfecho.

Vocé avanca o sinal, nada Ihe acontece e ainda chega em casa alguns minutos mais cedo.

E preciso entender bem o que s&o estes trés elementos: experiéncia acumuladano cérebro, os
reforgos positivos e as puni¢des que influenciam o comportamento.

Acompreensdao claradesses elementosfacilitard o entendimento sobre as decisdes probabilisticas
I6gicas.

Reforgo -éaadministracao de consequéncias positivas quetendem aaumentar a
vontadederepetirocomportamentoemsituagéessimilares. CHIAVENATO
Idalberto.(2000)IntroducdoaTeoriaGeral daAdministragdo.RiodeJaneiro:
Campus, 62ed.

Decisédo - escolha ou opgdo entre varias alternativas de cursos futuros de acao.
CHIAVENATO Idalberto. (2000) Introducéo a Teoria Geral da Administragéo. Rio de
Janeiro: Campus, 62ed.
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Osrefor¢os positivos ou as puni¢des recebidas no passado formam parte danossa atual experiéncia, ou
seja, do nosso mapa mental.

Tudo aquilo que gostamos pode representar um processo de reforcamento positivo.

Punicdo -aaplicacdo dealgumtipo de penalidade ou evento desagradavel
comafinalidadedeeliminarumtipodecomportamento ndo desejado.
Dicionario de Psicologia.

STRATTON, Peter et HAYES, Nicky (1994). S&o Paulo: Pioneira.

A punicao reduz a probabilidade de um comportamento indesejavel.

Muitas pessoas acham correto empregar a puni¢éo, quando precisam alterar o comportamento dos
outros. Essasuposicao é incorreta, pois a puni¢ao reduz a motivacao e o nivel de energia.
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Quase sempre é possivel usar o refor¢o positivo no lugar de uma punicao.

As pessoas conseguem alguns resultados com as puni¢des, por isso resistem em abandona-las.
Apesar de a punicéo ser o habitual, o refor¢o positivo geralmente se mostra superior.
Vamosexaminaragoraquais os principaisreforcos positivos que estdo anossadisposicao.

O primeiro reforgo positivo em que pensa a maioria dos gerentes € o dinheiro.

Motivacao - Refere-seas forcas dentro de cadapessoaque conduzem a
um determinado comportamento. CHIAVENATO Idalberto. (2000)
Introducdo a TeoriaGeral daAdministracdo. Rio de Janeiro: Campus, 62
ed.

Os elogios séo considerados refor¢os positivos, mas podem provocar ressentimentos.

© 2019 - UPIS - Unido Pioneira de Integracdo Social

24




501 — Formacéo de lideres | Unidade 01

Seumchefefizer constantes perguntas sobre melhorias, seus funcionarios pensardo mais noassunto.
Com certeza, os funcionarios procurardo novas ideias sobre o assunto.

Quandoosgerentes conversam comseus subordinados sobre redugdo de custos e prazo, estes
comecgam a interessar-se em solugoes.

Geralmente, os gerentes ndo sabem escolher o assunto de suas conversas. Discutem com 0s
empregados futebol, falam mal do governo e criticam a chefia superior. Os assuntos do chefe
influenciam os subordinados.

Oferecer privilégios, como estacionamento privativo, autorizacao para frequentar o restaurante das
chefias e uso do carro da empresa, quando ficar até tarde no escritério, constituem fortes reforcos
positivos.
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E fundamental que o gerente conheca agrande variedade de reforcos positivos disponiveis. Ele precisa
conhecer muito bem os pontos fortes, as limitagdes, quando uséa-los, etc.

Entender estes trés elementos: aformag¢éo do mapa mental, os reforgos e as puni¢des que o alteram é
muito importante para se compreender a tomada de decisfes logicas.

Dar status a uma pessoa, aumentando o gabinete ou instalando uma maquina de café na sala dela, por
exemplo, faz melhorar a autoestima e 0 amor pela empresa em que trabalha.

O status € procurado com muita frequéncia pelas pessoas; algumas preferem um status maior na
empresa a um aumento de salario.

Autoestima: Avaliagdo pessoal que umindividuo faz de simesmo, o senso de seu
propriovalorou competéncia. Umaautoestimaexcessivamente baixaéconsiderada
como indicador de um provavel disturbio psicolégico e, em especial, é uma
caracteristicadadepressao.DicionariodePsicologia. STRATTON, Peter et HAYES,
Nicky (1994). Sao Paulo: Pioneira.

2.5-Resumo

O cérebro humano arquiva todo o conhecimento e toda a experiéncia de uma pessoa utilizando
transformac6es quimicas nas ligacdes entre os neurbnios.

Aspessoastomamdecisdesusando o mapamentalque elasformaram sobre arealidade. Esse mapa
sofre ainfluéncia de trés tipos de filtros: neurolégicos, sociais e individuais.
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Osfiltros neuroldgicos sdo as deficiéncias de nossos cinco sentidos, que registram arealidade com
certas limitacdes.

Os filtros sociais mais importantes sao: a familia, a profisséo, o partido politico e a religido.

Os filtros individuais dependem da experiéncia de cada pessoa.

Nosso sistema de crengas pessoais cria, portanto, a nossa realidade.

A ciénciajacomprovou que as ligacdes quimicas de um mapa mental podem ser alteradas com o uso de
reforgcos positivos oupunigdes.

Osreforgos positivos e as punigdes que recebemos no passado formam parte de nosso mapa mental.
Na pratica, quase sempre € possivel usar um reforgo positivo em lugar de uma punicgéo.

Infelizmente, as pessoas usam demais as puni¢des, provocando desmotivagdo nas outras pessoas.

AULA 3 - TRABALHO EMOCIONAL

3.1 - Componente emocional do trabalho

Um novo aspecto do trabalho esta chamando a ateng&o dos psicélogos industriais e especialistas em
administragdo. O trabalho emocional € o tipo de atividade que envolve os sentimentos do funcionario.

Osentimento é parte dodesempenho datarefa. Assim, asrea¢des emocionais, psicolégicas e pessoais
sdo as ferramentas utilizadas pelo funcionario.

Quase todas as funcdes exigem das pessoas certo trabalho emocional.
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As atividades industriais envolvem pouco trabalho emocional. Numa escala de zero aum, o trabalho
industrial situa-se perto do zero.

Asatividades de servicos exigemdas pessoas que asexercem muitotrabalho emocional. Namesma
escala de zero a um, estariam perto do um.

Os principais efeitos da sobrecarga dotrabalho emocional séo: preguica, fugapsicolégica, alienacédo da
situacdo, hostilidade ao cliente, fadiga fisica, stress, mau humor e irritabilidade.

Outros efeitos da sobrecarga do trabalho emocional:
a) indiferenca em relagéo ao trabalho e ao cliente;

b) atitude de descaso que irrita o cliente;

c) perda de interesse na qualidade do proprio trabalho;
d) falta de orgulhopessoal;

e) excluséo de sentimentos pessoais da situagao;

f) reacéo robotizada e programada.

Essasreac0es, advindasdasobrecargadotrabalhoemocional, podemserprejudiciaisasaidedo
empregado.

Elaspodem provocarstresspsicolégicoquereflitanavidapessoaldoempregado;tornaotrabalho
pouco compensador e muito desagradavel e transfere areagao negativa do empregado parao cliente.

O funcionério apatico, negativo e hostil acabara transferindo seus proprios sentimentos para o cliente. O
cliente entdo terd umaimagem negativa do funcionario e, portanto, da prépria empresa.
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Aprestacdodeservigosseriamaiseficaz, seasuaestruturafosserepensada. Paraisso serianecessario
rever os critérios que designam o funcionario para determinada funcgéo.

E preciso encontrar meios que permitamaofuncionario lidar melhor comotrabalho emocional. A
compreensdo do trabalho emocional torna a prestacéo de servico mais saudavel para quem aexerce.

E preciso entender melhor o problema do trabalho emocional. Esse aspecto do trabalho deve ser
considerado nas seguintesatividades:

e Projetosdefuncdes;
e Projetos de selecéo;
¢ Projetos detreinamento.

E necessério que se dedique mais atenco a identificacdo dareagéo dos funcionarios ao trabalho
emocional.
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Devem-se conhecerosresistentes as pressdes dotrabalho emocional e ajudaraos menosresistentes,
dando-lhes fun¢des compativeis.
T

=

Oresultadofinalde qualquer esforcodepende maisde quemfaz otrabalho,doque"como"otrabalho é
feito.

Para se conseguir que o trabalho seja bem feito, &€ necessario:

a) recrutar as pessoascertas;

b) ajuda-las a seremfelizes;

c) deixa-las livres.

Supde-se que todas as pessoas possuamumyvalorinerente. Atualmente, € quase impossivel excluiruma
pessoa por ser totalmente incompetente.

3.2 - Valor fisico e emocional
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Todo serhumano, quandorealiza umatransacao com alguém, pessoafisica oujuridica, exige doistipos
de valores:

a) fisico;
b) emocional.

Ofisicoatende as necessidades do hemisfério esquerdo do cérebro. Ele étangivel. O emocional atende
as necessidades do hemisfério direito. Ele é intangivel.

Asomadessesdoisvalores deve alcancar um certo minimo, para que a pessoa se sinta satisfeitacoma
transacao.

No caso de um empregado de umaempresa, 0 salério representa o pagamento fisico. O prestigio que a
pessoa alcanca pelo seu trabalho € o pagamento emocional.

Nocasodeumcliente,ovalortangivel € oprodutoouservigo, ointangivel € oatendimentodadopela
empresa.

Antigamente, era motivo de orgulho ter uma professora na familia. A professora era convidada para
atividades sociais e os pais dos alunos eram seus amigos. Sentia-se e eraimportante. Seu pagamento
emocional eragrande.

TS
OSS
v‘.’i’o’.f

LD

Osalario erabaixo e elas o completavam dando aulas particulares. As professoras se satisfaziam como
baixo salario "fisico". Isso porgue o pagamento "emocional" compensava o baixo salario.

As professoras de hoje ndo trabalham felizes porque os baixos salarios ndo sdo compensados como
pagamento "emocional”.

Valor: Crencas,ideias,conhecimentos,técnicas eobjetosemtornodos
quais seintegram as opinies eatitudes das pessoas egrupos.
FERREIRA, Luiz P. (1977). Dicionério de Sociologia. S&o Paulo: José
Bushatsky, Editor.
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Osgerentes devem procurar maximizar o pagamento emocional dos funcionarios. Asempresas devem
procurar melhorar ao maximo o atendimento aos clientes, para que voltem sempre.

Todaorganizagéo deve procurar maximizar os valores tangiveis e intangiveis que coloca nos produtos
que entrega a seus clientes, afim de sobrepujar os concorrentes. Paraisso, elas precisam conhecer os
fatores maisvalorizados pelos clientes e as oportunidades inexploradas de adicionar mais valor aos seus
produtos.

3.3 - Resumo

O componente emocional vem chamando a atencao dos especialistas porque envolve 0s sentimentos do
funcionario e porque quase todas as fungdes exigem das pessoas certo trabalho emocional.

Quandootrabalho emocional é demasiado, as pessoas podem apresentar efeitos de estresse, mau
humor, irritabilidade e outros efeitos que podem refletir na vida pessoal do empregado.

Parase conseguir que o trabalho tenhaum bom resultado, é necessario ajudar as pessoas aserem
felizes e deixa-laslivres.

A contratacdo de funcionarios deve levar em conta que as tarefas executadas depois de dois anos de
contrato dofuncionério sdo executadas emgrande parte com o lado direito do cérebro exigindo
pensamento holistico e intuicdo e tendo como base a experiéncia anterior. Um bom desempenho em
curto prazo nao significa que este é o melhor candidato em longo prazo.

Todas as transagdes entre pessoas envolvem valores fisicos e emocionais.
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Osvaloresfisicosatendem asnecessidades dohemisfério esquerdo do cérebro e sdotangiveis.
Osvaloresemocionaisatendemasnecessidades do hemisfériodireito e sdointangiveis.

Nocasodeumcliente deumaempresa, o produtoouservigo é ovalortangivel, e oatendimentodado é
o valor intangivel.

AULA 4 - METODOLOGIA DE REUNIOES

4.1 - Principais problemas das reunides

Quasetodososocupantesde cargos de chefiaparticipam dereunides. Osgerentesde niveis
intermediarios gastam cerca de 30% de seutempo emreunides. A alta geréncia gasta mais de 80%.

Se somarmos 0s salarios dos participantes dessas reunides, constataremos que as reunides custam
muito dinheiro para qualquer organizacao.

Poucos gerentes aprenderam arealizar reunides naescola. Quando se formam e comecam atrabalhar,
enfrentamtodasassemanasumgrande nimerodereunifes. Osnovosgerentesndosabemsea
metodologia usada nas reunifes € vélida ou no. Infelizmente, a metodologia de reuniées usada na
maioria das organiza¢des nao é valida.

O sistema convencional de reunides é uma das atividades de mais baixo rendimento existente em
gualquer organizacao, estima-se que seu rendimento seja inferior a 5%.

Verifica-se entdo um paradoxo: quanto mais se progride na carreira, maistempo se perde em reuniées
improdutivas. Vamaos examinar os principais motivos do baixo rendimento das reunides.
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a) Metodologia centenéria

Nas ultimas décadas, todas as areas progrediram numa velocidade espantosa.

Ametodologiadasreunides usadano Ocidente estd baseada nas normas da"Robert's Rules of Order",
escrita por Henry Martyn Robert, em 1876.

EssesistemadereunidesveiodoParlamento Britanico do século XIX: presidénciadamesa, atas,
maioria, minoria, vota¢ao e assuntos pendentes constituiam a pauta dessas reunides.

Reunides no estilo parlamentar séo 6timas para debates formais. Mas, parareuniées que visem
solucionar problemas, esse estilo € inadequado.

Para se chegaraumacordo sobre questdes complexas e interdependentes, € preciso haver cooperagao.
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b) Dificuldade departicipacéo

Quando um chefe convoca uma reuniéo, a primeira coisa que faz € explicar o motivo da reunido. Antes
de o chefe terminar de expor o problema, alguém ja achou uma "solugéo genial". Mas outro membro do
grupo achou, também, uma solugéo genial e passa a apresenta-la. Aquele que perdeu avez de falar ndo
presta atencdo ao colega, pois esta aprimorando a sua solucéo.

E quase certo que os membros dogrupo ndo estejam prestando ateng¢do ao colega. Todos est&o
melhorando as suas proposic¢des. Outro colega apresenta um projeto novo. Ninguém escuta, poistodos
estdo aprimorando suas ideias e aguardando a chance de falar.

@~ (=@

Reunibes no estilo parlamentar sdo 6timas para debates formais. Mas, parareunifes que visem
solucionar problemas, esse estilo é inadequado.

c) Existéncia dacritica

Se um membro do grupo for criticado por um colega, sentir-se-a desmoralizado diante dos colegas e do
chefe.

Apessoaque foicriticada ndo mais ficara atenta as sugestdes apresentadas, vai passar o resto da

reunido defendendo a sua ideia original, mesmo que ja ndo esteja téo certo da validade dela. Além
disso,outrosmembrosdogrupondoapresentardosugestdescomreceiode seremcriticados.
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d) Comunicacé&o néo verbal do chefe

Quando um participante expde suaideia, os outros observam as reages néo verbais do chefe. Se o
chefe esbocaum sorriso, todas as proximas ideias serdo baseadas naideia que provocou rea¢ao
favoravel; se ele demonstra insatisfacéo, ndo aparece mais nenhumaideia parecida.

Se o chefe ja sabe amelhor solugéo, ndo deveriater convocado areunido. Se ndo esta certo damelhor
solucgdo, esta prejudicando aescolha pelamanifestacao do seuinconsciente. Estadirigindo aescolha.

e) Distribuicdo dotempo

Geralmente, nas reuniées com muitos participantes, o uso do tempo é mal distribuido. Quanto maior a
guantidade de participantes, maior o percentual de tempo usado pelo chefe.
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TEMPO (%)

—

E§ 283888

Participagao do chefe

30
20

3 6 12 24
PARTICIPANTES

f) Dificuldade em manter o foco

O chefedeve estar preparado formalmente paraconduzirreunifes. Se ndo estiver preparado,
dificilmente conseguira que o grupo focalize o mesmo problema durante areunido. No Brasil, poucas
escolas ensinam como se deve conduzir reunides.

Muitas vezes, nas reunides, sdo discutidos tantos problemas quantos forem os participantes. O motivo
dareunido que estava registrado na agenda nem sempre € analisado.

g) Influéncia de autoridades

Quandoumaautoridade esta presente nareunido, as suasideias tém mais peso que as demais. A
presenca de umaautoridade inibe muitos participantes a apresentar suas ideias.

© 2019 - UPIS - Unido Pioneira de Integragdo Social

37




501 — Formacéo de lideres | Unidade 01

h) Poder de persuaséao

Senogrupo houveralguém com maior poder de persuasao, logicamente, suasideias serdo aprovadas
pelogrupo. Mesmo que ndo sejam as que melhor solucionem o problemaque estdem estudo.

i) Efeito retardado
Os funcionérios sao afastados de suas atividades normais para participarem de reunides.

Muitas vezes, essasreunides se transformam em perda de tempo. Asreclamacdes e comentarios que se
originam nas reunifes podem se prolongar por varias horas.
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j) Faltade apoio naimplementacéo

Emumareuniéo, assolucdesdos problemassaodiscutidas e depois aprovadas mediante votacdo. O
resultadodavotagdoapontaos perdedores e osganhadores. Os perdedores, consciente ou
inconscientemente, prejudicardo aimplantacdo da solu¢édo que foi aprovada.

A minoria descontente tenta prejudicar aimplantacé@o da ideia aprovada, por dois motivos: mostrar as
vantagens da solucao perdedora e nao acreditar na eficacia da solugéo ganhadora.

No Legislativo, quando se decide pelaimplementacéo de obras publicas, existem sempre os contentes e
os descontentes; porém quem implementara a decisdo sera o Executivo. No Executivo, inexistem 0s
vencedores e perdedores em relacao a obra em questao.

4.2 - O lado humano das reunides

Para melhorar o rendimento das reunides, devemos nos preocupar, € muito, com o lado humano. Para
isso, devemos obedecer as trés leis fundamentais das reunides:
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a) unir o grupo;
b) concentrar o grupo;
¢) mobilizar o grupo.

Vamos examinar cadaumadessastrésleis e astécnicas que podem ser utilizadasem cadaumadelas,
para aumentar o rendimento das reunifes convencionais.

12 ei - Unir o grupo

O objetivo dessa lei é o de harmonizar o grupo. O maior perigo em reunides € a agressao entre
membros do grupo.

As técnicas que podem ser utilizadas sao as seguintes:

Promover odesabafo: se alguém estiverirritado, noinicio dareunido, deve-se descobrira causapor
meio de perguntas.

Serimparcial: o chefe ndo deve tomar partido durante a reunido; a chance de falar com liberdade é
direito de todos.

Convocaroutrosmembros:sedoismembrosdogrupoiniciaremumadiscussao, ochefe deve pediraos
demais membros fatos neutros sobre o0 assunto.

Restringir-seaos fatos: € necessario que o chefe pe¢aao grupo que cite "fatos" sobre o assunto e ndo
"opiniBes". As opinides sdo uma das causas de agravamento de discussoes.

22 Lei - Concentrar o grupo

O objetivo desta lei € manter o assunto da reunido. O assunto de uma reunido é facilmente substituido
por outros.
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Estas sdo técnicas que anulam as tentativas de se desviar do assunto da reuniéo:

Ficar alerta: € dever do chefe certificar-se de que toda contribuigio seja relevante. O chefe ndo deve
permitir que ninguém seja interrompido enquanto expde sua ideia.

Manter amao no leme: o chefe é responsavel em fazer com que os desviados voltem ao assunto. Nao
pode permitirque sejamfeitos comentarios sobre qualqueroutroassunto, pormaisimportante que
seja.

Testaracompreensao:todasasideias apresentadastém de serentendidas pelo chefe. Se houver
davidas, o chefe pode pedir a pessoa que apresentou a ideia para esclarecé-la. Um participante ndo
pode esclarecer as ideias apresentadas por outro participante.

Parafrasear: € necessério ao chefe ter certeza que aideia apresentada foi entendida por todos os
participantes.

32 Lei - Mobilizar o grupo

Oobjetivodestaleiéfazercomquetodoogrupotrabalheembuscadeumasolucdo. O perigomaioré
gue os membros mais fracos sejam esmagados pelos mais fortes.
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A fim de evitar que isso aconteca, o chefe pode usar algumas técnicas no decorrer da reunido.

Protegeros maisfracos:paraqueosfracospossamapresentarsuasideias, é precisoque o chefe
mantenha os fortes sob controle.

Checartodo o grupo: quando o grupo estdmobilizado nabusca de umasolucao, é deverdo chefe
sondar todo o grupo. Sé assim ele terd o maximo de contribui¢cdes possivel.

Registrar todas as sugestdes: todas as sugestdes devem ser registradas no quadro. As ideias ndo devem
ser identificadas com o nome do autor; elas passam a ser do grupo.

Encorajarasideias: énecessario que o chefe ndo permitacriticaasideias. Todasasideiastémoseu
valor. Mesmoasideias que parecam semvaloraprimeiravista, podemsergeradorasdeideias
melhores.

4.3 - Reunides interativas
Como melhorar o rendimento das reunides?
Osnorte-americanos Doyle e Straus desenvolveram,em 1976, atécnicadasreuniéesinterativas.

Essa técnica visa neutralizar os problemas das reunides convencionais. Nessa nova sistematica, o
processo é separado do contelido da reunido.

Foi criada a figura de um facilitador de reunides: o facilitador € uma pessoa treinada, que se encarrega
do processo da reunido, sendo proibido de discutir o contetdo. Ele pode ser auxiliado por um
registrador, que anota as ideias em um quadro.

Assim, nessa nova metodologia de reunides, existem quatro componentes: o coordenador, o facilitador,
o0 registrador e os participantes.

O coordenadordogrupo, tendo emvista o assunto dareunido, escolhe ofacilitador e oregistrador,

convoca os participantes, determina o local, a hora e aduragao dareunido. A convocacgao € por escrito e
contém as informacgdes necessarias para as decisfes.
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Noinicio, o chefe esclarece o problema a ser examinado. E permitido aos participantes fazer perguntas,
a fim de dirimir possiveis duvidas sobre o assunto a ser discutido.

A seguir, o chefe apresenta ao grupo o facilitador e o registrador e senta-se junto aos participantes. O
chefe e os participantes discutem o assunto da reunido. O facilitador € responsavel pelo processo da
reunido. O registrador escreve as ideias num album-seriado, afrente do grupo.

Cadeiras universitarias, ou pequenas mesas com cadeiras, dispostas em semicirculo, possibilitam que
todos vejam o registrador anotando as ideias no album-seriado.

Todos os participantes devem ter papel e caneta pararegistrar as sugestdes, amedida que forem
surgindo.

O facilitador assume o comando dareunido, da a palavra para o participante a sua esquerda e pede que
faga uma proposta para solucionar o problema em andlise.

A ideia é registrada no album-seriado, sem indicacao do autor.
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O facilitador pede nova proposi¢céo ao participante sentado a esquerda do anterior e aregistra; repete
esse processo, ouvindo todos os participantes, no sentido horario.

Quando alguém prop6e algo, novas ideias podem surgir namente dos outros membros do grupo. Essas
novas ideias sdo escritas pelos participantes nafolha de papel fornecida noinicio dareuniao.

Essasistematica prossegue até que ninguémtenhamaisideias aseremregistradas. O facilitadoreo
registrador sao proibidos de dar ideias. A critica é totalmente proibida.

Asideias anotadas no quadro serdo analisadas em umafase posterior. Nessa fase, tanto a critica quanto
o elogio as ideias séo proibidos.

Em grupos pequenos, o gerente pode substituir o facilitador e o registrador. Mas o gerente precisa estar
bem preparado para ndo prejudicar o processo de funcionamento da reunido.

4.4 - Resumo

Asreunifes convencionaisrealizadas nas empresas sédo muito dispendiosas e tomam muito tempo dos
gerentes. Além disso, séo pouco eficazes porque as pessoas nao sao treinadas para o trabalho em
reunides.

As causas do baixo rendimento s&o:
e a metodologia muitoantiga,
o adificuldade departicipagéo,

e a existéncia dacritica,
e acomunicacgao nao verbal do chefe,
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o adistribuicdo inadequada do tempo,

« adificuldade de manter o foco,

o ainfluéncia dasautoridades,

e 0 poder de persuasao de algum participante,

o 0 efeito negativo das reunifes improdutivas e

o afaltade apoio paraimplementacéo das decisoes.

Para melhorar o rendimento das reunides é preciso que o coordenador atue para:
e UNir ogrupo,
e concentrar o grupoe
e mobilizar ogrupo

em torno das metas.

Asempresas deverdo passar autilizar reuniées interativas, onde o processo € separado do contetdo das
reunides, a fim de melhorar os rendimentos das mesmas.
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